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Ｉ。問題提起
　両大戦間期のドイツ最大の化学企業である
IGファルペンエ業株式会社(I. G. Farbenindus-
trie Aktiengesellschaft)は，アメリカ最大の総
合化学企業であるデュポン社(E. I. Du Pont De
Ｎｅｍｏｕｒｓ＆Ｃｏ)とならぶ世界最大の化学企業
であった。第１次大戦後の大きな環境変化のも
とで，両社は戦略転換と組織革新を行い，これ
らの企業をとりまく厳しい経営環境への適応を
はかった。そこでは，どのような経営革新が行
われ，またそれはどのような成果をもたらした
のであろうか。
　まずデュポン社についてみると，同社は，多
角化戦略を展開した先駆的企業であり，また分
権的事業部制組織を最初に生み出した革新的企
業であり，これまで経営史研究において事例研
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究の対象として多く取り上げられている。 1920
年代に生み出された事業部制組織は，アメリカ
では第２次大戦後に本格的に普及していくこと
になるのであり，その意味では，同社の第１次
大戦後のこうした経営革新の歴史的意義は大き
いものであったといえるが，同社のその後の企
業成長においてもここでの経営革新の意義は大
きかったといえる。デュポン社は，「組織は戦略
に従う」というA.D.チャンドラー，Jｒの有名
な命題に従った典型的事例であり(1)そこでは，
第１次大戦後の多角化戦略に対応するまさに適
切な組織形態がっくり出されたのであり，ト同社
のその後の成長は，多角化によって複雑化した
事業活動を新しい組織でもって円滑かつ効率的
に管理・統制することができたことによるもの
であった。
　一方，IGファルベンでも, 1920年代後半の合
理化の展開にともない組織革新が行われた。筆
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者はこの時期のIGファルベンにおける企業管
理の問題と組織革新の展開についての考察をす
でに行っており（2）,そこでは,両大戦間期の同社
の組織革新が３つの段階において行われ，まず
第１段階において企業集中と生産の集中・専門
化の推進にともなう企業管理の諸問題に対応し
て「分権的集権」(die　dezentralisierte
Zentralisation)に基づく管理機構が生み出さ
れ，つづく第２段階(1929年から30年代はじめ
の時期）において, 1920年代の合理化過程にお
いておしすすめられた経営の多角化にともなう
企業管理の諸問題への対応として，事業部
(Sparten)と最高意思決定を行なうための取締
役会の代表執行機関である中央委員会
(Zentralausschuβ）からなる新しい組織が生み
出されたが，それはこの時期の同社における企
業管理の諸問題に十分に対応しえたものではな
く，第２段階の組織革新も限界をもつものであ
ったことを明らかにした。すなわち，①同社の
もつ多岐にわたる製品系列に対して生み出され
た製品別の事業部の数は３つと少なく，その結
果√ひとつの事業部が複数の製品系列を扱わざ
るをえなかったこと，②各事業部長には損益計
算の責任はなく，利益責任単位制がとられてい
なかったこと，③ＧＭなどでみられたようなゼ
ネラル・スタッフとしての機能を果す組織が実
質的に確立されていなかったことから，中央委
員会のメンバーを中心とする本社幹部は事業部
の効率的な管理・統制を十分に行なうことがで
きず，それだけに，彼らは日常的業務に深く巻
き込まれざるをえず，全社的・長期的な計画の
策定などの本来的な全般的管理の諸職能に十分
に専念することはできなかったのであった。
　デュポン社と同様に多角化にともなう企業管
理の問題への対応として行われたIGファルベ
ンの組織革新のこのような限界は，デュポン社
における成功とはまさに対照的な結果であった
といえる。デュポン社におけるこの時期の多角
化への戦略転換と組織革新の成功は，同社のそ
の後の企業成長にとって大きな意味をもつもの
であったが（3），IGファルベンにおける組織革新
の限界は同社のその後の企業成長に一体どのよ
一。うな影響をおよ｡ぼすことになったのであろう
　か。すなわち，ﾉそこでの組織革新の限界は同社
　の企業経営におjいて実際にどのような問題をも
………たｹらし√ぞのこﾉとがその後の企業成長において
　どのような結果をもたら七たのであろうか。本
橋では，別稿(｢両大戦間期のIGファルベンに
万おける企業管理の展開｣:『高知論叢』，第42号，
ニ1991年11月)の考察結果を踏まえて，かかる問
………題をみていしくご:とにしよう。ここでの考察は，
＝この時斯の両社の企業経営の特徴をみる上で重
要な素材を提供することになろう。
　　尚li.組織革新め推進
　寸920年代からj30年代にかけてのIGファルベ
　ンにおける組織革新の限界が同社のその後の企
　業成長にとってどのような意味をもつものであ
　ったかをみていくまえに，この時期め企業管理
二の諸問題と組織革新の概要を簡単にみておくこ
しと｡にしよう,。　＼　犬，。･，
　　この時斯のIGファルベンにおける組織革新
　は,IGファルベンを生み出すことになった1925
＝年め企業集中どその後の合理化の推進にともな
う企業管理の諸問題への対応としておしすすめ
られたものであごった。そ=れゆえ，そこでの組織
　革新は合理化の推進と深いかかわりをもってい
　た。こめ時期の同社の合理化は，過剰能力の整
１理と生産の集中ﾉ･専門化の推進，および経営の
ト多角化による事業構造の再編成の推進を柱とし
ノでいた。すなわち，第1,次大戦後のドイツ化学
　工業をとりまく環境の大きな諸変化のもとで，
　採算割れ工場の:閉鎖，不良設備および過剰設備
の廃棄を徹底して行い,ニそのなかで，閉鎖され
∇ずに残/された各工場をその独自の専門性をいか
して特定の製品ﾉの生産に専門化させること，ま
た，染料部門を中心とする旧来の諸部門の合理
　化の徹底とともｽに√窒素部門における投資の拡
大,/合成アンモノニア√合成メタノール，人造石
油の開発，しさなには合成ゴム，軽金属，人絹・
スフ，合成樹脂などの研究開発をおしすすめ，
　旧来の染料部門を中心とﾄした事業構造から総合
化学企業へめ転換をはかることが，合理化の中
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心的課題とされていた(4)。
　第１段階の組織革新は，企業集中および生産
の集中・専門化の推進にともなう企業管理の諸
問題への対応として取り組まれた。すなわち，
いくつかの主要企業の合同と生産の集中・専門
化の推進によって，閉鎖されずに残された各工
場は，製品別に，あるいは地域別に分散するこ
とになり，種々の生産計画をもつ広い範囲の生
産現場のこうした場所的分離は集権と地域的自
立性との混合を必要とし,その結果,｢集権的に，
生産領域によって垂直的に編成される管理｣と
｢個々の生産現場の地域的水平的管理｣をもたら
すことになづた(5)。そこで,Ｃ.デュイスペルクの
｢分権的集権｣の原則に基づいて地域別に分割さ
れた４つの事業共同体(Betr iebsgemeins-
chaft)が形成され，すべての政策決定事項にお
ける最終的権限は中央本社におかれたが，あら
ゆる日常的な工場の諸問題はこれらの４つの経
営グループに振り当てられることになった(6)
にうした事業共同体は1929年には５つとなっ
た)。この段階においては，さらに販売部門の集
権化がはかられ，製品別に分けられた販売グル
ープである５つの販売共同体(Verkaufsgemein-
schaft)が組織されたほか,合同によってあまり
に多くのメンバーを抱えることになり,実質的な
機能を果すことができなかった取締役会の代表
執行機関として業務委員会(Arbeitsausschuβ)
が設置され，その諸活動を技術面および商事面
において補佐する技術委員会(Technischer
Ausschuβ)および商事委員会(Kaufman-
nischer Ausschuβ)を中心とする委員会組織が
つくられ，また企業全体の諸問題を処理するた
めの中央本部(Zentralstelle)が設置されたが，
これらは主に統制スタッフとしての役割を果す
ものであった(7)。
　さらに, 1929年から1930年はじめにかけて第
２段階の組織革新が行われたが，ぞこでは，世
界恐慌の圧力のもとで,当初の管理組織の欠点，
限界への対応として新たな組織革新が行われた
のであった。上述したように，この時期のIGフ
ァルベンの合理化は，過剰能力の整理と生産の
集中・専門化の推進，および経営の多角化によ
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る事業構造の再編成をその主要な内容としてい
たが，強力に多角化された製品系列をもつ諸部
門においては，計算，生産計画，在庫などのた
めの職務は増大し，それらの製品系列の相違に
よって，大規模な管理機構において生じるより
高度な調整および統制の必要性を生み出すこと
になる(8)。またチャンドラーの研究にみられる
ように，複数の製品系列を扱う大企業において
は，中央集権的な職能部門別組織による管理方
式では，トップ・マネジメントは企業者的決定
よりむしろ管理的決定に煩わされることがしば
しばであり，一方各部門の長たちは多種多様な
製品を取り扱うという困難に直面することにな
る。IGファルベンでは，合同後経営の多角化に
より事業構造の再編成が強力におしすすめられ
ながらも，第１段階の組織革新においては，企
業集中と生産の集中・専門化の推進にともなう
管理上の諸問題への対応として，地域分権的中
央集権(die regionale dezentralisierte
Zentralisation)による管理機構が生み出された
にとどまり，経営の多角化にともなうこのよう
な管理問題への対応は十分に行なわれていなか
ったのである。なかでも，多角化にともなう企
業管理の問題は投資決定の困難さの増大として
現われたのであった。投資の申請を行なう機関，
すなわち事業共同体や工場は一部では非常に多
角化しており，そして分権化された意思決定の
中心として，場合によっては，IGフ･アルペンの
他の工場との競争においてもその活動領域を保
持していたので，研究から新規建設を超えて修
理に至るまでのすべての領域における投資を技
術的な面から統一的に管理することは容易では
なかったということに，同社の意思決定機構の
決定的な欠点があった(9)。
　このように，第１段階において形成された管
理機構の限界は，多角化にともなう投資決定の
困難さの増大というかたちで現われ,その結果，
世界恐慌の圧力のもとで，この企業の活動領域
を３つの事業部(Sparten)に分割し，３人の事
業部長にこれらの事業部における投資の管理を
任せることになった。世界恐慌の始まる1929年
はIGファルベンの大規模な投資計画の終焉へ
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と導くことになるが，これらの事業部は投資お
よび研究のための支出を削減するために生み出
されたのであった(10)。そこでは，技術的な関連
あるいは化学的な関連をもつ製品が各事業部に
集められることになった。第１事業部は,窒素，
メタノール，合成燃料,こ人造石油，石炭，褐炭
などを扱い，第２事業部は，染料，重化学品，
医薬品といった旧来からの製品とともに，アル
ミニウム，マグネシウム，合成ゴム，溶剤，洗
剤，接着剤，合成タンニン，ガス溶接機および
ガス切断器などの多岐にわたる製品を扱い，そ
して第３事業部は，人絹･スフ，写真製品，セ
ルロイドなどを扱うことになった。各事業部長
は，とくに生産計画，投資および新規建設計画
の諸問題を管理することになり,各事業部長は，
自らが担当する事業部の研究開発計画，月給職
員に関するあらゆる諸問題および技術問題につ
いて取締役会に対して責任を負っていた。これ
らの事業部門は主に技術的な面でのこの企業の
管理に適していたとされているが(11)，各事業部
の長はその製品グループの損益計算には責任は
なく，この重要な点においてけデュポン社の事
業部制とは異なっていた(12)。
　IGファルベンの第２段階の組織革新におけ
るいまひとつの重要な改革は，それまでの業務
委員会にかわるより少人数の最高意思決定機関
である中央委員会(Zentralausschuβ)の設置で
あった。取締役会議長のＣ.ボッシュが指摘しで
いるように，25人を超えるメンバーを抱える業
務委員会はその規模ゆえに責任の担当機関とし
て十分に機能してこなかったのであり，業務委
員会の意思決定能力の欠如，その硬直的かつ官
僚主義的な活動方法が指摘されるなかで，取締
役会議長と４人から５人の非常に優れた取締役
から構成される中央機関の設置が提案され，
1930年代はじめの時期に最高の意思決定機関で
ある中央委員会が設置された。中央委員会は経
営政策の大きな方針を決定するとともに，管理
職の人選を行ない，その命令は，すべての事業
部，事業共同体および販売共同体，そして委員
会に対して拘束力をもっていた。これにともな
い，業務委員会はひきつづき多くの投資決定を
含む日常的業務を担当することになった(13)。第
１段階の組織革新においで生み出された業務委
員会は重要な意思決定を行い，それを実施する
こくとになうでいだが，現実の日常的な業務の監
督を行なうことになっていた(l‘)。それゆえ，第
２段階にお廿る中央委員会の設置は，この委員
会のメンバーを中心とする本社幹部の諸活動を
日ﾚ常的業務から切力離し√彼らに長期的・全社
的な計画の策定とﾉいった本来的なトップ・マネ
ジメントの諸職能にあたIらせ,冲央委員会と業
務委員会とのあいだで全般的管理職能における
分業化をはかるも=のであったといえる。
　このよラに，第２段階の組織革新において生
み出された事業部と中央委員会からなる管理機
構呼)(図＼士参照)ﾚ……1ﾋ
構造の再編成にともなう管理問題への対応をは
か………り，効率的な投資決定こを行い,ソ経営資源の合
理的な配分を行なおうとするものであったとい
える。ぞ=こで,つ/ぎにIGファルベンにお=けるこ
のような管理機構が現実にどのように機能した
か√またﾚ二うした企業管理の諸問題にどの程度
対応する:ことができたか，についてみていくこ
とにしよノう。･
m｡〉組織革新の限界
　ここでは，２度にわたる組織革新によって生
み出されﾌﾞと△IGフプルペノンの管理機構の特徴，
限界をデュポン社のこの時期の事業部制組織と
の比較におﾚいてみていくﾚことにす:るが，まずチ
ャンドラ・によるIGファルベンの管理機構に
ついての評価をみておぐことにしよう。
　チャンドラーによれば,IGファルベンの委員
会のスタヅフおよび職能スタッフのオフィサー
は大規模であり,ト専門化吝れており，よく訓練
されており，多くの会議において上級管理者が
得た情報性恐らくﾉ当時の世界のどの産業企業の
スタッフ部門によﾚつて生み出される情報よりも
正確かづ詳細であﾌﾟづだ力ち………彼らが異なる場所に
おいて出席しなげればならなかった会議の数を
みると,＼彼らは長期の戦略的経営計画の策定の
ために得る大量のデニタを吸収し，そして評価
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するための時間をほとんどもたず，そのかわり
に自分たちが非常に深く巻き込まれていた日常
的な生産と流通の諸活動に関する短期の意思決
定めためのデータをより多く利用しつづけたと
されている。さらに彼らは，デ耳ポン社の場合
とは異なり，主として現業的業務から解放され
た本社幹部が業務の遂行を監督すること，その
ような監督と経済，技術，市場および政治の状
況の彼ら自身の理解に基づいて経営資源を配分
すること，そして長期の戦略を決定し，それを
実施することに集中する中央本社(corporate
office)な｡いし総合本社(general office)をも
たなかったとされている。IGファルベンの設立
しをめぐるボッジゴとデュイスベルクとの間の議
論は，主に既存の設備や技能をより効率的に利
用するために全般的な管理および統制を生み出
すべき実際的な方法に集中していたのであり，
彼らは，製品市場に基づいた一連の事業部を生
み出すごとも，上級管理者が自らのすべての注
意を基本的なトップ・マネジメントの諸職能に
向けることができるような本社をつくり出すこ
ともできなかったとされている(16)。/　/
　それゆえ,IGファルベンの管理機構の特徴と
限界を明らかにするために，ここでは，全般的
管理の担当者，なかでも中央委員会のメンバー
を中心とする本社幹部が事業部の効率的な管
理・統制を行ケことができたかどうか，またこ
のことと関連して，全社的・長期的な計画を策
定し，経営資源の配分を行うといった本来的な
最高管理に彼らが専念することができたかどう
かという点を検討しておくことにしよう。
　まず第１に，IGファルベンでは，デュポン社
　と比べても多岐にわたる製品系列をもちながら
　も３つの事業部しか生み出されず，各事業部に
　は技術的ないし化学的な関連をもつ製品が集め
　られたとはいえ，ひ万とつの事業部において，市
　場および生産の諸条件の面で大きく異なる製品
　系列が複数扱われていた場合が多かった。この
　ことはとくに第２事業部においで顕著にみられ
　るが,第１事業部および第３事業部において仏
　ひとつの事業部においてひとつの大きな製品系
　列のみが扱われる体制にはなっていなかったの
19
である。ごのような状況のもとでは，多角化に
よって複数の製品系列を扱うことになった事業
活動を集権的職能部制組織でもって管理する場
合に生じたのと同様の管理上の諸問題に直面せ
ざるをえない。すなわち，最高責任経営者は，
企業者的決定よりむしろ管理的決定に煩わされ
ることがしばしばであり，また部門の長たちは，
多種多様な製品を取り扱うという困難に直面
七，生産，販売，購買のいずれにおいても大き
な困難に直面せざるをえないのである(17)。デュ
ポン社では,IGファルベンよりも少ない製品系
列に対して爆薬，染料，ピラリン，ペイント・
化学薬品，人造皮革･Jフィルムの５つの製品別
事業部がおかれていた(18)ことを考えると,IGフ
ァルベンでは，事業部レベルにおける現業的諸
活動の管理自体も限界をもつものとならざるを
えなかうたであろう。それだけに，IGファルベ
ンの全般的管理の担当者たちは，事業部レベル
の現業的業務に深ぐ巻きこまれざるをえず，そ
のような状況のもとでは，彼らはその本来的な
最高管理のための職務に専念することは困難と
なったであろうＪ　＼　　　ノ
　第２に,IGファルベンの事業部には利益責任
単位制がとられていなかったことはi本社機構
による事業部の管理・統制を行なう上で大きな
困難をもたらすことになったであろう。‥デュポ
ン社では,経営委員会を中心とする本社幹部は，
投下資本収益率によって各事業部の業績評価を
行い，それに基づいて経営資源の配分を行うと
いう本来のトップ・マネジメント機能に専念す
ることができたのであるが，IGファルベンで
は,事業部に利益責任単位制がとられておらず，
それゆえ各事業部の業績評価を行うための有効
な手段をもたなかったことは，中央委員会のメ
ンバーを中心とするIGファルベンの全般的管
理の担当者たちが全社的な立場から各事業部の
業績を評価し，それに基づいて経営資源の合理
的な配分を行う上でも大きな限界をもたらすこ
とになったであろう。
　第３に，IGファルベンでは，ＧＭなどにおい
てみられたようなゼネラル・スタ=ツフとしての
機能を果す組織が確立していなかづたことも同
2０
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IＧファルベンにおける組織革新ﾀﾞとj企業成長（山崎）
投資が重点的に行なわれていたかを考察し，ど
のように経営資源の配分が行われたかをみてい
くことにしよう。　　　　上　犬
　　IVレ世界恐慌期(1929-33年）における
　　　　投資と事業活動の展開ト
　　ズL.世界恐慌期の経営状況と投資活動
1929年の世界恐慌に始まる不況期のIGファ
ルベンにおける投資活動の具体的な考察を行う
まえに，この時期の同社の販売状況と経営状況
について簡単にみておくごとにしよう。まず製
品別の販売額め内訳をみると（表１参照），第１
次大戦前には染料の販売額が全体の63％にもの
ぼっていたのに対し, 1924年には，その割合は
39％まで大きく低下し，窒素製品の販売額が全
体の33％を占めている。その後の合理化の時期
においても基本的にこうした傾向に変化はみら
れないが, 1929年にはステープル・レーヨン／
人絹，ガソリンといった新しい製品が登場して
21
いる。 1932年には，染料および医薬品の占める1
割合がわずかに増大し，窒素製品のそれが低下
した以外にはとくに変化はみられない。また輸
出における製品別の内訳をみると(表２参照)，し
ここでも，戦後になって染料の占める割合が大
きく低下し，それにかかわって窒素製品の占め
る割合が大きくなっている。また輸出先をみる
と(表３参照), 1913年には，アメリカ，イギリ
ス，フランスヘの輸出の占める割合が43％と極
めて高かったのに対して, 1926年にはそれは14
％に低下しており，アジア(とくに中国および
日本)およびラテン・アメリカヘの輸出の割合
が増大しているが,犬このような傾向は1929年以
降の不況期においても変わらない(20)。二このよう
に，IGファルベンの販売は，第１次大戦前の主
要な化学企業においてみられた染料を中心とす
る構成から窒素製品をはじめとする新しい製品
をも含んだ多様な構成へと変化したが, 1929年
からの不況斯に各製品の販売額はどのように変
表2　1913年から37年までのIGファルベンにおける輸出の製品別構成比の推移(％)
製　　　　品 1913　　　　　1926-1932　　　　1933-1937
染　　　　　料
化　　学　　品
医　　薬　　品
窒　素　製　品
写　真　製　品
その他の製品
79　　　　　　　　45　　　　　　　　51
12　　　　　　　　12　　　　　　　　15
　6　　　　　　　　　9　　　　　　　　15
－　　　　　　　　22　　　　　　　　　9
　3　　　　　　　　　6　　　　　　　　　8
－　　　　　　　　　6　　　　　　　　　2
（出所）：ibid.p. 257.
表3」913年から41年までのIGフア=ルペンの輸出の地域別分布（％）
1913　1926　1929　1932　1938　1941
アメリカ／イギリス／フランス
ヨーロッノマ
ア　　ジ　　ア
ラテンアメリカ
その他の地域*）
43　　14　　16　　15　　13　　　5
33　　38　　41　　46　　48　　74
22　　33　　26　　28　　23　　　4
1　　12　　　6　　　8　　13　　　5
1　　　3　　　1　　　3　　　3　　12
輸　出　総額（100万RR） 350　　576　　762　　473　　471　　461
（注）　：＊）上記の４つの地域6こ分ける:ことのできない製品を含んでいる。
（出所）：ibid、p.257.　　　　　　　　　　　　　　　　　　＼
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　染／　　……料
　化　･学　品
　医　薬　品
第３事業部
・人･
　写ニ真　製
全　製十品
??
全し体
-
＋17.7
-19.2
＋〇.5
－6丿
-6.5
-9.5
(注)ﾄ:*), 1り29年かち33年までの各年度
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IＧファルペンにおける組織革新と企業成長（山崎）
表5　1927年から42年までのIGファルベンにおける投資額および人員数の推移
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年度
投　資　額
(100万ＲＭ)
新規投資の
占める割合
　　(％)
修理のための
投資額の占める割合
　　　　(％)
研究のための投資
額の占める割合
　　　(％)
人　員　数*
　(1000人)
労　務　費
(100万ＲＭ)
1927
1978
1929
1930
1931
1932
1933
1934
1935
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1942
　463
　461
　397
　299
　199
　129
　164
　270
　331
　451
　603
　727
　729
　755
　856
1,074
　　54
　　54
　　44
　　24
　　20
　　16
　　23
，40
　　42
　　46
　　50
　　53
　　51
　　48
　　55
　　60
13
17
21
44
45
51
51
43
42
38
36
34
35
38
33
30
33
29
35
32
35
33
26
17
16
16
14
13
14
14
12
10
94
108
114
88
77
65
71
85
96
102
116
128
137
136
152
160
301
353
377
321
258
215
229
253
274
324
379
448
488
513
556
610
(注)＊
(出所)
1930年以降は平均値による。
ibid, p. 262.
因はまた，ドイツ全体における当時のマクロ経
済の傾向を強めるものであった。これらの諸問
題を処理するために，IGファルベンでは，経営
者は投資および研究を削減し↓職員のレベルの
人員削減を行ったが，投資の削減が最も重要な
要素であった。すなわち, 1932年における不況
の底においては，投資は1928年の水準のわずか
28％にすぎなかったが，これに対して労務費は
1929年の水準の46％であった。さらに投資構造
はかな=りの変化をとげ, 1930年から33年までの
諸年度には，新規投資のうちのわずか21％が新
しい能力の創出のためのものであり, 1927年か
ら29年までの時期の50％と比べると，その割合
は大きく低下している(22)。
　ここで,IGファルベンにおける投資額および
人員数の推移をみると(表５参照)，投資額は
1927年には４億6,300万ＲＭであり，その後わ
ずかに減少し七いるが,1930年には２億9,900万
ＲＭに低下しており, 1932年には１億2,900万
ＲＭとなっており，大きな落ち込みを示してい
＼る。なかでも，全投資額に占める新規投資額の
　割合は, 1927年および28年の54％から1930年に
　は24％に低下し，さらに32年にはわずか16％を
　占めるにすぎない。また人員数も1930年以降大
　きぐ減少しており, 1932年のそれはi 1929年の
　それの57％にすぎない。このように, 1929年の
世界恐慌に始まる不況期には,犬投資活動の大幅
　な抑制が行なわれたのである。
　　このように投資活動が抑制されるなかで，実
　際にどの製品部門において重点的に投資が行な
われたかをつぎにみていくことにしよう６表６
は1925年から32年までのIGファルベンの全投
　資に占める各事業分野の投資の割合を示したも
　のであるが，それによると, 1925年から29年ま
　での合理化の時期には，窒素部門の占める割合
　が全体の31％となっており，高い比重を占めて
　いる。それにつづくのが無機化学品部門であり，
　その割合は16％となっており，さらに鉱油およ
　び人絹の事業分野のそれがそれぞれ10％で無機
　化学品部門につづいている。 1930年から32年ま
2４
全設備投資に占める
合j(単位：％ト　ニ
▽▽∇面匹
第１事業部
窒ﾚ　尚素＼
　鉱＼油
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………有機中間品
＼染　料ダ
溶犬剤
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金▽属
??
????
??
??????
?????―
.鉱∧山一　　‥
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表７　主要各国における窒素の生産高の推移
25
年度
チリ
硝石
合成　窒　素（コークス・アンモニアを除く）の　生産　高
　　　　　　　　　　1000トッ
ドイツ ノルウェー イギリス アメリカ フランス イタリア 日本
1913
1925
1927
1929
433
375
246
510
　12
446
576
677
15
27
35
61
－
　13
　20
110
－
11
17
77
　3
14
24
64
　3
13
26
50
　1
43
53
57
　（出所）:Enquete AusschuB, （Ⅲ）-3,　Ｄｉｅ　ｄｅｕtｓｃｈｅ
これに対して，アメリカでは，　このような合成
方式による窒素の生産はこの時期にはまだ大き
な意味をもつものではなかった。L. F.ハーバー
は，「英国やドイツでは,更にこれらの両国ほど
ではないにしてもほかの国においても，高圧合
成法の発展は集中化への動きの一つの重要な要
因であり，新しいコンツェルンの形成後間もな
い初期の時代に重要な意味をもつものであっ
た。=こ/れに対して合衆国では，窒素固定は副次
的な役割を果したにとどまり, 1920年代を通じ
てチリ硝石が引き続き窒素肥料事業の主流を占
めていた(25)」としている。ここで主要各国にお
ける窒素の生産高をみておくと，ドイツでは，
合成窒素（コークス・アンモニアを除く）の生
産は, 1913年にはわずか12,000トンにすぎなか
ったが, 1925年には446,0001トンに増大してお
り，その後も1929年には677,000トンヘと増大し
ている。これに対して，アメリカでは，それは
1927年にはわずか17,000トンであり, 1929年に
なっても77,000トンにすぎない。　ドイツについ
でその生産高が多いイギリスでも, 1929年に
110,000トンが生産されたにすぎず,ドイツにお
ける合成生産技術の圧倒的な優位性が認められ
る（表７参照）。　　　・　　　　　ｒ　　■･　　　　■
　またIGファルベンでは, 1920年代以降に展
開された経営の多角化は自社技術の開発に基づ
いておしすすめられたのに対して，デュポンの
多角化は，企業買収もしくは技術導入による既
存事業の移植，外部からの先端的技術の導入に
よる新事業の開拓，そして，自社独自の開発技
術に基づく新製品の事業化の３つに分けること
Chemiｓｃｈｅ　Ｉｎｄｕｓtｒie,Berlin,1930, S. 38.
　ができるが，なかでも，自社独自の技術開発に
　基づく事業化は, 1920年においては尹ユゴ塗料
　および防湿セロファンの２製品に限られていた
　のであり(26)この点においても，両社のあいだ
　の技術格差が大きいものであったことが窺える
・であ･ろう･。
　　このように，第１次大戦前においても染料分
二野におけるその高い技術水準によって世界を席
　巻していたドイツ化学工業は，大戦後もパーバ
　ー・ボッシュ工法に基づく高圧合成方式によ:つて
　その技術的優位性を保つことになったのであ
　る。こうして，IGファルベンは, 1920年代まで
　しは1924年におけるアンモニアおよびメチレンの
十高圧触媒合成に象徴されるその技術的優位性を
保つことができた。しかし，アメリカの企業は
　はるかに強力な財務的状況を基盤としてとくに
　急速にIGファルベンに追いついたとされてい
　る。そこでは，合成ゴムおよび合成繊維の最初
　の商品化がデュポンによってそれぞれ1932年お
　十よび38年に行なわれており，このことは，それ
　までのドイツの有機化学の技術的優位性が最終
　的に消滅したことを示したものである七されて
　いる。ごれらの製品はともに，世界恐慌の不況
　期にIGファルペノンが投資をドラスチックに削
減した領域であったとされている(27)。
　　ところで，合成ゴム，合成繊維，合成物質(プ
　ラスチック)などの合成化学製品は,十多数の低
　分子をつぎつぎと連結して大きな分子につくり
　上げる重合化学技術によって生産される新しい
　製品であり, 1920年代にその研究はすでに始め
　られていたが, 1930年代になって開発がすすむ
26　　　し　　　　…………高知大学学術研究報告二第4岡
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表8　1り20年から33年
年度
-
1920
1921
1922:
1923:
1924
1925
1926ﾚ
1927
1928
1929
1930
193↓
1932
1933
世界のゴムの生
六大(1000＼ドツ)
342.5
302.5
402.5
405.0
422.5
527.5
625.0
610.0
655.0
870.0
825.0
802.0
710.0
825.9
世界の:ゴムの消費量
　　‥(1000下∧ン)犬………
.･･.･･297.5･ .･　犬.
　　　……277.5　　∧
・.･.･・405.0十＼＼
　大工445.0
　　＼　.･465｡0.･　‥‥‥
　　△　552.5　十
ダ　　　542.5　　　ソ
‥　　595.0　　＼
………=　685.0　　/
　‥‥‥‥80520　……=
　710.0　　＞
　‥‥‥‥‥682.5　　………
‥‥‥‥690.0‥‥‥‥ﾚヶ
‥‥‥‥‥710.0　………I
(注)ﾄ＼:し＊)ニ丘こヨサク価格
(出所):G. Plumpe, a.タ.0., S. 349.
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産能力の高い方式の開発に成功したこと，いま
ひとつは, 1920年代にゴム市場において転換が
おころうとしていたことがそれである(32)。とく
に後者については, 1920年代半ばにおけるゴム
の価格の著しい上昇がこのような研究開発の取
り組みの重要な経済的理由であったといえる。
ここで，第１次大戦後の世界のゴム市場の動向
をみておくと(表８参照), 1920年および21年に
はゴムの生産量はその消費量を上回っていた
が, 1922年以降には消費量が生産量を上回って
おり, 1925年には，生産量が527,500トンであっ
たのに対して,消費量は552,500トンとなってい
る。こうした状況のなかで，ゴムの価格も1925
年には急騰し，前年の2.8倍となっている。 1926
年にはいくらか価格は低下しているが, 1924年
の価格の約２倍となっている。このように,1920
年代半ばの市場の動向，とくに1925年から26年
にかけて価格の上昇がまさに劇的におこったこ
とがIGファルベンにおける合成ゴムの研究開
発の再開の検討に影響をおよぽしたのであっ
た。1925年に同様にゴムの合成のための研究を
始めたデュポン社にも恐らく同じことが妥当す
るとされている(33)。
　このように，合成ゴムの開発の取り組みは，
IGファルベンにおいてもデュポンにおいても，
1920年代半ば頃に始められたのであった。利用
しうる技術的諸可能性の現実的な評価において=
は，IGファルベンのゴムの専門家たちは，合成
ゴムは天然ゴムよりも高いであろうし，また部
分的な市場を得ることができるにすぎず，そこ
では，合成品が天然のゴムよりも適するような
消費の特性が問題となるという前提から出発し
た。1926年10月にフランクフルトにおいて会談
が行なわれ，そこでは，レヴァクーゼン，ヘキ
ストおよびルードビイヒスハーフェンから集ま
った同社の主導的なゴムの専門家たちが経験お
よび諸可能性の情報交換を行い，そして活動計
画の概要を議論した(34)。IGファルベンにおける
合成ゴムの研究開発は，ヘキスト，ルードビイ
ヒスハーフェン，レヴァクーゼン，エルベルフ
ェルトにおいて行われたが，ヘキストおよびル
ードビイヒスハーフェンにおける研究開発の重
山崎） 27
点はブタジエンの取得の領域におかれていたの
に対して，エルベルフェルトおよびレヴァクー
ゼンにおける研究者および技術者は主に重合法
(Polymerisationsverfahren)を研究した。 1929
年半ばには，それまで実験室の基準でしか活動
してこなかったので，この方式を技術の次元に
おいてテストするために，また原価計算のため
の基礎資料を得るために大規模な実験設備の建
設を計画することができた限りではこうした諸
活動は進展した。そこでは，天然の製品を駆遂
してしまうこと，あるいはそれにとって代えう
るということが期待されていたのではなく，そ
の特別な消費特性に基づいてより高い価格をも
つ特別な市場を獲得することができる合成品が
求められたのであった。確かにタイヤの原料を
も確保しようという目的が断念されたわけでは
ないが，今や強力に低下している天然ゴムの価
格ゆえにこの市場は関心の中心ではなかったと
されている(35)。
　それでは，このような合成ゴムの開発のため
にどの程度の投資が行なわれたのであろうか。
設備のための支出を300万ＲＭと見積ると，そ
の額は, 1928年のIGファルベンの全投資額２
億4,600万ＲＭに比べてとくに高いものではな
かったとされている。ところが, 1930年に事態
の大きな変化がおこった。すなわち，天然ゴみ
価格の暴落，世界市場における増大する供給過
剰および応用技術における具体的な成果の欠如
は，同社が1930年10月３日にゴムの研究の広範
囲におよぶ中止を決定するという結果をもたら
した。科学的研究，とぐに重合化学の研究のみ
が制限された規模でさらにつづけられるべきも
のとされたが，このことは，いうまでもなく，
他の企業もゴムの合成を研究していたというこ
とをIGファルベンは知っていたからであり，
またこの重要な領域においてこれにとどまって
おかねばならないという見解をもっていたから
であった(36)。
　そこで, 1930年の合成ゴム開発事業の大幅な
縮少をもたらしたゴム市場の動向とその後の投
資の変化をみておくことにしよう。前掲表８に
よれば，ゴムの価格は，IGファルベンがゴムの
28 社会科学
表9　1927年から1935年までのIGファルベンのゴム事業における投資の推移
年　度
設備投資
(1000RM)
研究費
(1000RM)
総　額
(1000RM)
IGファルベン
の全研究に占め
る割合　（％）
新しい活動領
域*）の占める割
合　　　（％）
1927
1928
1929
1930
1931
1932
1933
1934
1935
120
775
776
111
　10
　15
　22
218
1598
　130
2694
4122
2558
　696
　344
　398
1031
2044
　250
3469
4898
2669
　706
　359
　420
1249
3642
0.08
2.00
2.93
2.68
1.00
0.81
0.94
2.20
3.83
　－
　3.82
　7.07
　6.38
　2.68
　7.98
　9.95
39.65
62.56
（注）：＊）技術的にはまだ確立されていない活動領域。
（出所）：Eb四面, S. 354.
合成の研究に再び取り組んだ1925年から26年に
かけての時期以降低下をつづけており, 1930年
には，その価格が最高であった1925年のわずか
上にまで低下している。それはその後も大きく
ふ
ち込み･1叩年には･192押の価格のみこす
ぎない。また世界のゴムの生産量と消費量をみ
ても, 1929年以降，生産量が消費量を上回って
おり, 1930年および31年には10％を超える供給
過剰となっている。このようなゴム事業の厳し
い経営状況のなかで，ゴム事業に対する投資はト
著しく削減されることになった。まず1927年か
ら35年までのIGファルペンのゴム事業におけ
る投資の推移をみると(表９参照),1929年には，
設備投資額，研究費，全研究費に占めるその割
合のいずれにおいてもひとっの高まりがみられ
るのに対して，合成ゴムの開発のための研究の
大幅な縮少が決定された1930年にはそれらのい
ずれも減少しており, 1931年には一層大きな落
ち込みを示している。すなわち,ぺ設備投資では,ト
1929年には776,000RMであったものが,1930年゜
にはlll.OOORM,さらに31年にはわずか10,000
RMにまで激減している。研究費をみても，そ
れは1929年には4,122,000RMであったが,1930
年には2,558,000RM,さらに31年にはわずか
696,000RMにまで減少しており，その後の32年
および33年にもいっそうの減少をみており，そ
れぞれ34町OOORM, 398,000RMとなっている。
これにとﾉもﾉない,IGファルペンの全研究費に占
めるその割合は,1929年には2.93%であったが，
1931年には1.0%, 32年には0.81％に低下してい
る。このよう=に, 1930年以降IGファルペンのゴ
ム事業にお:ける投資が大=き＼く減少していること
がわかるが√ここでとぐに注意しておくべきこ
とは，こう七だ投資の減少のなかでも，ゴム事
業の新し卜領域の占める:割合が1931年に大きく
落ちこんでいること，∧おﾚよび1934年以降それが
大きぐ増大jしていることである。すなわち，そ
れは1929年の7.07%から1931年には2.68%に低
下しており，1一方, 1934年には39.65%, 35年に
は62.56%ｹに大きく増大している。この新しい領
域とぱ技術的ビはまだ確立されていない活動領
域である)と∇されているが,/それは合成ゴム，と
くに1930年代半ばに生産が開始されたブナゴム
の開発に典型的事例がみられる。ゴム事業にお
ける投資全体に占めるﾉご……うした新製品の開発の
ための投資め割合は1931年･には低下しており，
1929年に始まる不況期につづくナチスの時代に
なってその研究開発が本格的におしすすめられ
るようになる。　　　　………
　IGフケルベンの合成ゴムの研究開発は,1930
年代はじめす)大幅な投資の抑制と研究活動の縮
少もあって。この時期には大きな成果をあげる
IＧフアフレベンにおける組織革新と企業成長（山崎）
ことはなかったといえる。ゴム事業をその管理
下においていたプラスチック委員会(1930年設
置）のＥンコンラードが1932年Ｕ月に，ブタジエ
ン･アクリルニトル･ゴム（ブナＮ）でもって，
少なくともタイヤカバーとしては天然ゴムより
も利用価値め高い優れた合成品を開発したと報
告しているが, 1932年末には，IGファルベンは
まだゴムの合成のための完成した方式を使用す
ることはできなかったとされている。単量体方
式(Monomerenverfahren)もさまざまな重合
化学技術も技術的には完成しておらず，まだ応
用技術的に確かな製品は存在しなかった。確か
に1926年から1927年にかけての状況と比べると
29
根本的な進歩がみられ，そしてとくにブタジエ
ン・アクリルニトリノレおよびブタジエン・ステ
ィゴールからの共重合体(Mischpolymeren)で
もって有望な手がかりをもっていたが, 1932年
には，ゴムの合成は1912年や26年と同様に技術
的には未解決であった(37)。結局，IGファルベン
は1935年に新しい合成ゴムであるスチレン・ブ
タジエンゴム(ＳＢＲ)をブナ(Ｂｕｎａ)という商
品名で生産を開始することになる(38)。
/　このブナゴムの生産は，ナチスの1936年の第
２次４ヶ年計画のもとでの人造ゴムの自給化が
おしすすめられるなかで本格的に増大していく
ごとになる。まず1935年以降のIGファルベン
表10　1935年から1944年までのIGファルベンのブナゴム生産め推移
年度
生　　産　　高　（1000トン）
シユコツパウ ヒュルズ レヴアクーゼン ルードビイヒスハーフェン 合　計
1935
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1942
1943
1944
一
一
2.7
4.8
20.8
36.6
42.7
60.0
71.1
49.0
－
一
一
一
一
2.3
25.0
36.6
34.3
38.5
0.13
0.50
0.70
0.95
1.60
2.30
2.90
3.80
4.70
3.70
0.13
0.30
0.10
0.03
0.02
0.02
0.01
0.17
8.70
12.00
0.26
0.80
3.50
5.78
22.42
41.22
70.61
100.57
119.80
103.20
（出所）：Eb四面, S. 385.
表11　1936年から1944年までのIGファルベンのブナゴムの設備投資の推移
年度
投　　　　　　　資(100万ＲＭ)
ブナＩ ブナII ブナⅢ ブナIV ふ　　　計
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1942
1943
1944
合計
10.2
40.0
71.7
57.2
34.4
61.5
43.6
17.1
10.0
345.7
一
一
　5.4
49.0
70.9
66.1
40.2
23.3
　9.3
264.2
　－
　－
　－
　－
　0.1
　26.8
　47.2
　30.3
　9.0
113.4
一
一
一
一
－
6.2
37.9
68.9
73.9
186.9
10.2
40.0
77.1、
106.2
105.4
160.6
168.9
139.6
102.2
910.2
（出所）：Ｅｈｅｎｄａ、S. 390.
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乗り出すことになる。世界経済恐慌にもかかわ
らず,ノデュポンは1931年から32年にかけてその
ネオプレンの生産のための設備を建設し，そし
て1932年夏に天然ゴムの価格をはるかに上回る
価格で市場への導入を始めたのであった。それ
にもかかわらず，その特別な特性のために，塩
素化ゴムは市場に受け入れられた。すなわち，
天然のゴムとは異なり，ネオプレンは油および
光に対する抵抗力があり，その結果，このよう
な使用価値をもつ弾力的な素材が求められると
ころでは，それは原料として普及したのであっ
た。いずれにしても，ク丿ロルブクジェンゴムは
タイヤの原料としてはわずかな利用価値しかも
たず，そしてこの問題はデュプレンの市場への
導入でもって決して解決されなかったが，とに
かく，デュポンは，それでもって最初の合成ゴ
ム,/あるいはより正確に表現すれば最初の合成
による弾力性のある材料を開発したのであっ
た。これに対して，IGファルベンでも確かにブ
ナゴムＮでもって非常に利用価値の高い合成
ゴムがみられたが，その技術開発はこの時期に
はまだ完了していなかった(4o)。こうして1932年
にデュポンによって最初に合成ゴムが商品化さ
れてからも，同社は1935年に新しい工場の建設
を行ったほか，38年にもディープウオーター・
ポイント工場を建設している(41)。
　これまでの考察から明らかなように,IGファ
ルベンとデュポンは1920年代半ばのほぼ同じ時
期に合成ゴムの開発を手がけたが，結局デュポ
シ社が1930年にその開発に成功し，32年に世界
ではじめてその商品化を行つたのであった。も
ともと第１次大戦中のIGファルベンのハリー
スの合成したメチルゴムにみられるよう
に(42)，また上述した如く，デュポンでは合成方
式によっで生産される製品分野への新規事業の
参入が自社独自の技術ではなく外部から導入し
た技術を基礎にしていたことにもみられるよう
に，こめ分野は，IGファルベンがデュポンに対
して技術的優位性をもっていた分野であったと
いえる。このような状況は1930年以降大きく変
化することになるが，次の２つの点にその主要
な要因を見い出すことができよう。ひとつには，
31
1929年に始まる不況期に!Ｇフレアルベンでは合
成ゴムの開発のための研究の大部分を中止し，
ごの分野への投資も大きく削減されたのに対し
て√デュポンでは積極的な投資が行われ, 1931
年から32年の不況の時期に工場設備の建設に乗
り出すなど将来的な展望を見込しての戦略的な
経営資源の配分を行ったことがあげられる。い
ま=ひとつは，IGファルベンでは,天然の製品を
合成ゴムによって駆遂することやとって代える
こ=とでぱなく，士特別な消費の特性によってより
高価な価格で販売しうる特別な市場を獲得する
ことができる非常に利用価値の高い製品の開発
をおしすすめていたのに対して,デュポンでは，
油や光に対する抵抗力jをもこち，弾力性に富むと
いった実用的な一般市場向けの製品の開発に重
点をおいていたこことである。もちろん，IGファ
ルベンとデュポンの財務状況の違いも大きな要
因であづたが，こうした相違は, 1929年に始ま
る不況期になってその製品の開発を継続してい
くか否かレまたどの程度の規模でそれを行うべ
きかといった意思決定を行う上でも，この事業
分野の将来性についての両社の経営者の判断の
相違をもたらすことになったであろう。また両
社の開発した製品のこのような特性は,IGファ
ルベンのこの分野の収益性にもみられるよう
に，ドイツとアメリカの市場構造の違いもあっ
て，両社のこの分野におけるその後の成長にお
いても深いかかわりをもつことになうたであろ
う。
　　　(3)合成繊維事業の展開
　つ:ぎに合成繊維事業についてみると，ここで
も,＼IGファルベンはすでに1931年にポリ塩化ビ
ニル繊維でもって最初の合成繊維を開発してい
たが，それはその低い融点のために織物繊維と
しては適したものではなかった。重合化学の発
展は合成繊維の生産にとって基本的なものであ
り，その基礎は，とくにドイツでは，ヘルマン･
シュタウジンガーとフライブルクにおける彼の
学派によづて築かれた６その研究活動において
IGファルベンによって援助されて1いた彼は,高
分子炭化水素の結合の最も重要な特性を発見
し，それを説明しており，ﾀﾞ近代的な人造繊維や
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ｿﾞる]合成繊維の開発は外部
IＧファルベンにおける組織革新と企業成長（山崎）
からの技術導入によって始められたレーヨン事
業の展開のなかで培われていった繊維素の化学
処理技術を基盤としておしすすめられ，同社は
このような技術の蓄積を基に自社技術の開発に
よって画期的製品ナイロンの開発とその工業化
に成功したということである(48)。すなわち，デ
ュポンでは，第１次大戦後に手がけたレーヨン
事業自体も自社開発技術によって行われたもの
ではなく，外部技術の利用によるものであり，
この点からみても，レーヨン（人絹）事業を自
社開発技術によって推進していたIGファルベ
ンと比べると，合成繊維の開発におけるデュポ
ンの技術的条件は整っていなかったといえるで
あろう。それでは，このような事態の変化をも
たらすことになった要因とは一体何だったので
あろうか。この事業分野における両社の投資の
あり方がこれと深いかかわりをもつものと思わ
れる。そこで，つぎにこの時期の両社における
この事業分野に対する投資の状況をみていくこ
とにしよう。
　IGファルベンにおける合成繊維の開発は,デ
ュポン社と同様に当初は人絹の分野において行
われ,それは第３事業部で扱われることになる。
それゆえ，ここでは，人絹事業の展開をみてい
くなかで,IGファルベンの合成繊維の開発のた
めの活動の問題をみていくことにしよう。まず
表13　世界の人絹生産に占める
　　　主要各国の割合
世界の全生産に占める割合(％)
1913 1924 1929 1932 1937
アメリヵ
イギリス
フランス
ドイツ
イタリア
ペルギー
オランダ
日　　本
　6.4
27.3
13.6
31.8
　1.4
11.8
　－
　－
27.2
17.0
　9.3
16.3
12.3
6.2
3.1
－
25.1
12.5
10.6
13.8
15.2
3.5
4.4
5.7
25.5
14.1
　9.0
12.0
13.8
　1.8
　3.9
12.5
26､6
10.2
　4.2
10.8
　9.7
　1.4
　1.9
29.2
合　　計 92.3 91.4 90.8 92.6 94.0
33
　　(出所)：Eb四面, S.299.
世界の人絹生産に占める主要８ヶ国のそれの割
合を示した表13によれば，第１次大戦前にはド
イツ,イギリスの占める割合がそれぞれ31.8%,
27.3%と高かったのに対して，アメリカのそれ
はわずか6.4%であったが, 1924年には，ドイツ
およびイギリスの占める割合は大きく低下し，
それぞれ16.3%, 17.0%となっているのに対し
て，アメリカのそれは27.2%に増大しており，
世界最大の人絹の生産国となっている。その後
もこうした傾向はとくに変化がみられない。ま
た1925年以降のドイツの人絹の生産および市場
表14　1925年から1933年までのドイツの人絹の生産および市場の変化
年度
　生　産
(1000トン)
　輸　入
(1000トン)
　輸　出
(1000トン)
国内の供給
(1000トン)
　　価　格
(キロ当り,RM)*)
1925
1926
1927
1928
1929
1930
1931
1932
1933
12.3
U.6
19.7
23.0
28.1
29.3
30.6
28.2
32.8
2.0
4.5
9.4
8.6
9.3
11.7
11.4
10.2
10.3
3.8
3.7
4.4
6.3
9.0
7.0
6.0
6.8
7.5
　10.5
　12.4
　24.7
　25.3
　28.4
■34.0
　36.0
　31.6
　35.6
15.53
10.83
11.39
11.75
7.90
6.92
5.15
5.08
5.00
（注）　:*) 120デニル6
（出所）：Ｅｈｅｎｄａ、S. 309.
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表15　1929年から1939年までのIGファルペンの人絹業務
年度
売上額
(100万ＲＭ)
IGフアルペンの売上額全体，
に占める割合
　　　　　　(％)
利益／損失
(100万RM)
1929
1930
1931
1932
1933
1934
1935
1936
1937
1938
1939
36
34
44
41
46
76
66
106
139
151
163
2.5
2.8
4.2
4.7
5.2
7.7
6.0
8.2
9.2
9.2
8.2
－14.9
-13.0
-12.6
-6.6
－5.1
　5.1
－2.5
　5.4
19.4
13.0
17.4
　　　　　　　　　(出所)：Eb四面, S.312.
の変化をみると(表14参照)，生産高は1929年以
降停滞をつづけており，売上額も1933年まで停
滞傾向にあり，輸出高は減少をみている。さら
に価格も1929年以降低下をつづけており, 1928
年にはキロ当り11.75RMであ/らたものが1933
年には５ＲＭに，それゆえｰ}以下に低下してい
る。こうしたなかで，人絹業務では1929年以降
欠損がっづき，それは1929年の1,490万ＲＭか
ら33年には510万犬ＲＭにまで減少したとはい
え,この5y年間に5,220RMもの損失を出してい
る(表15参照)。
　このような状況のもとで，人絹事業の分野の
投資は大き=く削減されるごとになった。 1925年
以降の同社の人絹およびズプの事業め投資の推
移をみると(表16参照), 1925年から29年までの
時期の投資は8,700万ＲＭであったが, 1930年
から32年｡ま‥での時期のそ/れは900万ＲＭに著し
ぐ減少しすｿいる。しその後√投資額は再び増大し，
表16　1925年から1944年までのIGファルベンの人絹およびスフの投資の推移
工　　　　場
全投資額に占める各工場の割合(％)
1925/29 1930/32 1933/36 1937/40 1941/44 1925/44
ボルフェン
プレムニツソ
ドルマーゲン
ランドスベルク
　ロツトワイル
リヒテンペルク
デベリツツ
オ　ツ　パ　ウ
32.1
17.2
34.5
－
4.6
6.9
4.6
－
44.5
33.3
　－
　－
11.1
11.1
一
一
58.1
17.7
　9.7
　－
　3.2
　6.5
　1.6
　3.2
59.6
15,4
6.7
－
6.7
5.8
5.8
－
19.7
15.8
　7.9
33.0
11.8
　3.9
　7.9
　－
42.8
16.9
14.5
7.4
6.8
5.9
5.0
0.6
投資額(100万ＲＭ)
うちスフの占める割合(％)
売上額に占める投資額の割合(％)
87
　0
4.0
9
22
1.9
62
61ダ
１．７
104
68
0.9
76
30
0.5
338
40
1.1
（出所）：Ｅｈｅｎｄａ、S. 317.
IＧファルペンにおける組織革新と企業成長犬(山崎)
1933年から36年までの時期には6,200万ＲＭと
なっているが,IGファルベンにおいて合成繊維
の開発がすすむ1937年から40年までの時期にな
って１億400万ＲＭにまで増大している。しそれ
ゆえ，この分野の収益状況をみても，IGファル
ベンの合成繊維の開発のための諸活動は, 1929
年に始まる不況の時期をすぎてすすむことにな
り, 1930年代後半にその本格的な展開をみるこ
とになったと考えられる。しかも,犬合成繊維の
開発にあてられた額は極めて小さく，Ｇ.プルン
ペによれば，IGファルベンはそのポリアミドー
６のために約200万ＲＭを研究開発費に支出し
たにすぎず，これに対して，デュポンはポリア
ミド繊維の開発=に2,700万ＲＭを投資してお
り，そのナイロン繊維の開発のためには，IGフ
ァルベンにおいてパヽ¬ロンの研究のために支出
された額の４倍を支出したとされている（49）。と
くに1929年に始まる不況斯における両社のこう
した投資のあり方の相違は，それぞれの企業に
おける合成繊維の開発およびその工業化の進展
に大きな影響をおよぼしたといえるであろう。
なかでも，第１次大戦後のデュポンにおける人
絹（レーヨン）事業の拡大も，外部から導入し
た先進化学技術の蓄積と習熟をおしすすめ，ナ
イロンを生み出すことになった先進的な自社技
術の開発のための基礎を築くものであった。
　つぎにIGファルベンとデュポンにおける合
成繊維の生産能力＼をみると，デュポンは1935年:
のナイロンの開発をうけて38年にその商品化に
乗り出した。同社はこの年にデラウェア州のジ
ープオートにおける大規模なナイロンエ場の建
設を開始しており，そして翌年の39年にはヅア
ージニア州のマーツスビルにおいて第２番目の
大規模な工場の建設がすでに行われている。そ
れでもって，デ耳ポンは日産23トンのポリアミ
ドの生産能力をもつことになった。ﾉこれに対し
て，IGファルベンでは，デュポンの方式が受け
入れられただけでなく，イガミドＢ，そして繊
維製品としてはパーロンと名づけられた独自の
ポリアミドもカプロラクタムから生産されたほ
か, 1937年にオットー∧･バイエルによって開発
されたポリウレタンを基に合成された第３の繊
35
維のタイプであるイガミドＣがさらに加わっ
たレポリアミド6-6と呼ばれたイガミドＡは
1941年にまずル≒ドビイヒスハーフェンで生産
が行われ，そこでは，当初は318トンが生産され
たが,1943年までに749トンに増大したとされて
いる。IGファルベンは, 1941年には全体で，月
産150トンのイガミドＡの生産能力，月産250ト
ンのイガミドＢ=の生産能力および月産3トンの
イガミドＣの生産能力を＼もってお:り，それらを
合計すると月産403トン4それゆえ年産4,836ト
ンの生産能力をもっていたごとになる。,上述し
たように, 1939年のデュポドのポ万リアミドの生
産能力は日産23トｙであり,年産では8,395トン
であり,ヶIGファルベンの1941年の生産能力はデ
ュポンの1939年の生産能力を大きく下回ってい
た(５０)ｏ　　　　　　　　　　／１　　　　　　１　　　　　１
　このように合成繊維の開発においてデュポン
に遅れをとり，その商品化においても２年近く
の遅れをとったIGファルベンは，こうした立
ち遅れを克服し，この事業を規道にのせるため
にその生産能力の拡大を急速におしすすめるこ
とになる。例えば，IGファルベンはすでに1940
年に，もともと新しいフィルムエ場として計画
されたヴァルテにある同社のラシドスペルク工
場をパーロン繊維工場に拡張することを決定し
たほか，さらにリヒテンベルクおよびプレムニ
ッツにおいても,リレードビネヒスハーフェン工
場およびメルゼブルクエ場によって供給すべき
前過程生産物の処理のための能力が拡大され
た。/ 1943年には，リヒテンペルクエ場はパーロ
ン繊維およびパーロン絹月産101ドンの能力を
もづており，ランドスベルクは月産585トンの能
力をもっており，その結果，IGファルベンは合
計で年産8,200トンの生産能力をもってい
た(゛)。とはいえ，デュポンの1939年の生産能力
は年産8,395トンであづたので，IGファルベン
は, 1941年の合成繊維の商業生産の開始の２年
後の1943年になってようやぐ，デュポンがナイ
ロンを商品化した翌年の生産能力の水準に追い
ついたのであった。　　犬
　合成繊維の開発およびその商品化における
IGファルベンのこのような立ち遅れは,合成ゴ
36　　　　　　　　　犬高知大学学術研究報告ス第4(j巻ﾄ(ｹ･(四呼乍)j･.=ト社会科学……八丁ｹ………　……：
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ぱドイツの戦争経済においてごのような可能性………ﾉ回=jj万:プI:1万
をもたなかづたということが決定的であったノ＼………,|ﾚ:き:jな
IGファルベンは4I利益のあがる消費財市場向け〉……=j……:=実｡陽
に生産を行うことがで貪ず√主にパラシ耳-ﾄ………万jlI=万=し↓Iに
台宍まｹﾞ右=IGフレダルペンの
均=･ﾉ（全社的な計画
会の米ソバこを中
・な本来丿的なトツ
尊念する:ことがで
たが√ﾉこのことが
しな=問題を∇もたら
用の絹jを生産しためであった(52)j!936年に始し求………=………yl.1万
るナチスの第２次/4ヶ年計画の推進のも=と/で,…………=IIJ
人造石油,∇犬合成ゴみとならんで天然の繊維にか＼ﾉ……=jjl
ﾝお万いてどのよ
わる人造繊維の生産増大が緊急の課題とな石な……=]:1･
かで,IGファルペンの合成繊維事業=はそれを支十二
いくことが
ルiえば，第
のなかで限られ
ざれ=だ多くの製
ｿﾞ配分す犬ること:をその
IＧファルベンにおける組織革新と
重要な課題としていたので，中央委員会のメン
バーを中心とするIGファルペンの本社幹部が
各事業部の業績評価に基づいて効率的な経営資
源の配分を行うことができたかどうか，またこ
のことが同社の企業成長とどのようなかかわり
をもうていたか,犬がここでの検討すべき課題と
なる。　　　　　　　　　　　　　　　　　　レ
　そこで,前掲表６をみると，上述したように，
IGファルペンの全投資額に占める各製品分野
の投資額の割合は, 1925年から29年までの時期
では，窒素のそれは31％で最も大きく，無機化
学品が16％でそれにつづき，さらに鉱油および
人絹がそれぞれ10％でそれにつづいている。
(山崎) 37
1930年から32年の時期には，鉱油の占める割合
が21％と最も大きく，一方，窒素のそれは６％
に大きく低下しかほか，人絹のそれも６％に低
下しでいる。また重合化学品の占める割合は，
1925年から29年までの時期には2%, 1930年か
ら32年までの時期には３％であり,しこの分野に
おける投資はまだ小さいものであうた。さらに
1933年以降の時期についてみても（表17参照），
1933年から36年までの時期には，鉱油の占める
割合は12.9%となくっており，無機化学品の16.1
％についで大きかっなのに対して，ゴムのそれ
は,1925年から32年までの時期の2.8%をさらに
下回り，わずか1.9%であり√人絹とズフをあわ
表17　1925年から1944年までのIGファルベンにおける
　　　全投資に占める各製品の投資の割合の推移
IGフアルペンの全投資に占める割合（％）
1925/32 1933/36 1937/40 1941/44 1933/44
第１事業部
　窒　　素
　鉱　　油
　　第１事業部合計
27.9
11.1
39.0
　5.4
12.9
18.4
　5.6
　9.4
15.0
　4.3
25.6
29.9
　4.9
18.6
23.5
第２事業部
　無機化学品
　金　　属
　有機化学品
　溶　　剤
　プラスチック
　ゴ　　ム
　染　　料
　医　薬　品
　　第２事業部合計
16.7
　1.2
　5.8
　1.6
　7.3
　2.8
　7.3
　2.8
37.9
16.1
10.7
10.9
　3.0
　3.0
　1.9
　5.4
　2.4
53.7
15.0
　5.5
　8.8
　4.1
　5.1
20.8
　1.4
　1.2
61.9
9.6
8.1
7.2
6.4
5.5
21.4
　0.3
　0.9
59.4
12.2
　7.6
　8.2
　5.2
　5.1
18.7
　1.3
　1.2
59.5
第３事業部
　人　　絹
　ス　　フ
　写真製品
　爆　　薬
　　第３事業部合計
7.6
0.2
3.7
1.2
14.8
4.5
7.1
2.2
0.7
14.6
2.4
5.1
2.9
0.9
11.3
2.3
1.0
1.3
0.2
4.8
2.6
3.1
1.9
0.5
8.1
鉱　　山 8.2 13.3 n.4 5.5 8.4
そ　の　他 0.1 0.0 0.4 0.4 0.5
IGファルベン全体 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
（出所）：Ｅｈｅｎｄａ,S. 593.
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組織革新が行われた四29年以降の時期,〉とく叫
1932年求での不況期における接資は鉱油部門jに＼⊃
その大きなウェイトがおかれており√ゴムおよ
び繊維の領域に紅ける投資は抑制宍＼れ√1930年
の合成ゴムの研究開発活動の大幅な縮少ある]い
は中止万にみられるように,ﾆ合成ゴムおよび合成
繊維の開発のための投資も大奪く削減されたの
であった。　　　　　　六十　　し　　　　し
このような投資のあり方がIG.プア1ノレベンの企……=･j:
を考察しなければ･なら,ないが，もちろん，この
時期の同社の組織革新の限界力斗し投資め抑制の
もとで限られた資金の範囲内で経営資源の合理
的な配分を行っていく上で大きな限界をもたら=
し，それがうまく行われえなかプだとしても，
このこ∧とが実際に企業成長七どのようなかかわ
りをも/つでいたかを十分に明ちかにすることは
困難な問題であろう。:しかし，合成ゴムおごよび
合成繊維の開発とその工業化においでIGファノ
年度
1932
1933
1934
1935
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1942
1943
1944
･売・上．高大一利……:……
窒素
-10.8
0.6
犬4.0
14.4
26.9
24.8
　21.3
　23.9
　16.9
　20.3
　22.3
　n.8
－4.2
　鉱　油
一
一43.7
-48.9
-46.2
-16.6
6.3
し10.6
し〉9.7
14で4
　7√8＼
　141
　16.9
11.6
　3.7
（注）　:*) 1928年= 100o
（出所）". Ｅｈｅｎｄａ、S.549.
染十料
24.2
29ﾝ2
26.2
24.1
28.9
29.4
28.0
29.7
34.5
35.2
　39.↓
　39.1
34♪1
化学品
-
　8.7
　14.6
・13.1
12.9
15丿
13.0
1L4
13.3
???
??
?
??
????
??
?
??
??
に
を示し:た表工8をみる
t……Tむ大きな損失が
,……………193:･51年にごは損失は減少
つたと??
でいﾚ乱∧1936年以降この
借√]1939年,………1941年，42
10％を上回っ
………ﾒ:…………j4にﾉ
宍
万
:
IG7r
ﾕ
訟?と
☆8.4
∇13.9
13ﾚ.0
14.↓
ト19.5
19.8
17.3
19.4ス
ニ17.7
18j
19ﾌﾞﾑ6
17.7
ﾚ12.7
益率が
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表19　1932年から1944年までの鉱油部門の売上額および損益の推移
年度
売　　　　　　上 利益／損失
(100万ＲＭ)100万RM 1928年を100とした指数
1932
1933
1934
1935
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1942
1943
1944
30
27.9
34.2
58.7
98.6
119.4
138.0
162.4
191.7
228.7
339.8
351.7
240.5
　100
　　93
　U4
　196
　329
　398
　460
　541
　639
　762
1.133
1.172
　802
－13.1
-13.6
-15.8
－9.7
　　6.2
　12.7
　13.4
　23.4
　15.0
　32.5
　57.4
　40.8
　　8.9
（出所）：Eb四血, S. 548およびS. 549の表の数値をもとに作成したもの。
落ち込んでいる1938年, 1940年, 1944年にはそ
れを大きく下回っている。また鉱油の売上額が
1932年以降1943年まで一貫して大きく増大して
おり, 1940年代はじめには第１事業部の売上額
の約半分を占め，窒素部門を上回るまでに成長
しているが(表20参照)，鉱油部門の売上高利益
率は1943年および44年を除いて窒素部門のそれ
を大きく下回って=いる（前掲表18参照）。
　一方，繊維部門をみると, 1934年以降収益性
はほぽ＝一貫して伸びており，合成繊維の販売が
行われる1940年以降になって大きぐ上昇し, IG
ファルベン全体の売上高利益率を大きく上回つ
表20　1932年から1944年までのIGファルペンの第１事業部の売上の推移
年度
売上額
(100万ＲＭ)
売上額の増加率
　　　(％)
各製品の占める割合(％) 聯
(％)肥　　　料 工業用窒素 鉱　　　油
1932
1933
1934
1935
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1942
1943
1944
212.7
197.8
207.2
242.6
322.1
351.3
403.5
473.5
504.6
519.9
644.8
600.2
404.3
-16.7
　－7.0
　　4.8
　17.1
　32.8
　　9.1
　14.9
　17.3
　　6.6
　　3.0
　24.0
　-6.9
－32.6
73.6
73.3
70.3
62.6
57.1
50.2
52.2
49.6
43.4
34.3
27.9
16.2
　7.7
12.3
12.6
13.2
13.2
12.3
15.8
13.6
16.1
18.6
21.7
19.4
25.2
32.8
14.1
14.1
16.5
24.2
30.6
34.0
34.2
34.3
38.0
44.0
52.7
58.6
59.5
－15.5
　-6.4
　－4.3
　　6.9
　20.6
　20.0
　17.3
　20.7
　13.4
　17.6
　19.5
　19.7
　　0.5
（出所）:Ｅｂｅｎｄａ, Ｓ.５４9
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年度し
-
1932
1933
1934
1935
1936
1937ﾄ
1938
1939
1940
1941
1942
1943
1944
売上額∧
(100万ＲＭ)
112.6
　111.0
141.4
141.9
188.8
237.士
･258.0
　298.0
323.5
371.4
∧383.7
418.0
374.6
売上額の増加率
…………（･％）………
I: ＥｂｅｎＳａ,ﾚS. 556
　-9.6
　-1.4
.27･j4
0.4
33.1
25.6
　ト8.8
　15.5
　　8.6
ダ1L8
　｡3.3
　　8;9
-10.4
表22 1932年から1944年までﾚのiGフア＜
………ﾉ.レベンにおける繊維部門め売上額
:………:.の推移づ（単位:100万ＲＭ）………
45.6:］
47.7･1
年度 人　　絹 ス　　フ 合成繊維 合　　計
1932
1933
1934
1935
1936
1937
1938
1939
1940
1941
1942
1943
1944
35.4
40.5
60.9
43.1
62.5
75.9
71.2
73.6
77.6
88.8
85.9
88.2
96.6
　5.5
　5.9
15.0
22.4
43.0
61.9
78.2
87.0
93.2
101.4
102.8
104.5
　91.8
一
一
一
一
－
－
一
一
1.9
10.8
20.0
25.9
22.1
40.9
46.4
75.9
65.5
105.5
137.8
149.4
160.6
172.7
201.0
208.7
218.6
210.5　1944　.∧･.･96.･6.　1 91.8へ　犬22･.1 .1ニ　21011.51‥‥‥=ﾄ.･j………:=.･.
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めの大規模な努力によって支配されていたが，
このことは決定的な失敗であったことがわかっ
た。それは補填を必要とするほどの莫大な損失
をもたらしただけではなく，保護貿易主義と自
給化への危険な傾向にも導くことになった。高
価な水素添加による燃料のためのマーケティン
グの諸問題か石油産業との協定によって解決さ
れてきたとしても，この新しい技術は確実な政治
的援助でもってのみ利益のあがるように開発さ
れることができたであろう，とされている(54)。
1920年代後半から1930年代前半の時期，とく
に1929年以降の不況の時期における鉱油部門の
こ沈)ような大規模な投資は，合成ゴム,=合成繊
維といった新しい製品の開発のための投資を制
約することになり，その結果，IGファルベンは
すでに合成ゴムおよび合成繊維の開発における
技術の蓄積をもちながら，これらの製品の開発
とぞの工業化はデュポンによって最初に行われ
ることになった。このことは，IGファルベンが
それまでにもっていた技術的優位性が失われた
ことを意味するものであり，とくに合成繊維に
おいては,IGファルベンはデュポンの技術ライ
センスの供与を受けることになり√デュポンの
技術的優位が確立することになった。デュポン
は第１次大戦後にも多くの事業の開拓に乗り出
すことになるが，自社独自の開発技術に基づく
事業化は1920年代にはデュゴ塗料と防湿セロフ
ァンの２製品に限られており，新規事業の多く
は国内外の企業からめ技術導入や既存企業の買
収によって行われたものであった。しかし，デ
ュポンにとっては, 1920年代は，基本的には，
なお火薬専業企業からの脱皮と総合化学企業と
しての内実を強めていくための転換プロセスで
あり，そのための先進化学技術やノウハウの導
入の時代であったと同時に，その過程は｢先進
化学技術の蓄積と習熟に努め，自社開発体制を
整備・強化し，後に，合成ゴム・ネオプレンや
ナイロンに象徴される独創的な自社開発製品を
主軸とした，次なる飛躍を導く基盤を着々と整
備していった時代でもあった(55)｣。多角化によ
る成長のための基盤のこのような整備・拡充の
成果は1920年代を通じて着実に生み出されつつ
41
あうかとはいえ，その全面的な開花は，30年代
の半ば以降における，恐慌からの離脱過程とし
て表われてぐることになる(56)。こうして1930年
代には√デゴポンは合成ゴムおよび合成繊維の
開発とその工業化にはじめて成功することにな
るが，このことは，何よりもこれらの事業に対
して積極的な投資を行い，自社技術の開発のた
めの大規模な努力を行ったことによるものであ
る。その意味では，IGファルペンによるこれら
の領域への投資の大幅な削減のもつ意味は大き
いであろう。レ　　ト
　また, 1929年からの不況期に最も大規模な投
資が行われた鉱油部門における収益性が極めて
悪かったのに対して，投資が抑制され，その開
発と商品化が遅れることになった合成繊維を含
む繊維部門における収益性が比較的好調であっ
たことを考えると，合成繊維および合成ゴムに
おける投資の抑制が1929年以降の不況期の厳し
い経営状態によるものであったとしても√効率
的かつ適正な経営資源の配分という見地からす
れば，この時期には鉱油部門よりもむしろこれ
らの新しい製品の開発のためにより大きな投資
が行われるべきであったといえよう。これに対
して，デュポンでは，｢戦後最初に手がけられた
レーヨン事業での成功はi続く1928年のアセテ
ート・レーヨンの導入につながり，さらに，そ
の過程で培われていった繊維素の化学処理技術
を基盤として，後に，自社技術開発による画期
的製品ナイロンの発明とその工業化(1938年)
が行われることになる。また，その成功によっ
て，繊維事業部門は，戦後における企業発展を
先導する役割を担うようになり，事実, 1930年
代末までには最大の事業部門としての地位を占
めるようになる(57)｣。デュポン社では,!920年代
後半から30年代における強力かつ集中的な投資
の拡大がこの分野におけるこのような発展にお
いて大きな役割を果したのであった。
かぐして, 1920年代の合理化の過程において
おしすすめられた経営の多角化による事業構造
の再編にともなう投資決定のI困難さの増大と
1929年に始まる恐慌による経営環境の悪化比と
もなう投資抑制のもとでの効率的な投資の決定
42　　　　　
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IＧファルペンにおける組織革新と企業成長（山崎）
　角化戦略と成長｣，丸山恵也･井上昭一編著｢アメ
　リカ企業の史的展開｣，ミネルヴァ書房, 1990年お
　よび同｢多角化戦略と企業成長―両大戦間めE.I.
　デュポン社－｣，前川恭一編著r欧米の企業経営』，
　ミネルヴァ書房, 1990年を参照のこ=ど。
(4)これについては，工藤　章｢IGファルベンの成
　立と展開(1)｣『社会科学研究』(東京大学)，第29巻
　第５号, 1978年２月および同｢ドイツにおける経
　営者企業の成立と発展｣，森川英正編『経営者企業
　の時代』，有斐閣, 1991年が詳しい。
(5) Vgl. Institut fur Wirtschaftsgeschichte der
　Akademie der Wissenschaften der DDR, Ｐｒｏｄｕ-
　瓦前屈■ｇ/tｅ　in　Ｄｅｕtｓchland 1917 Z 18 biｓ １９４５
　(Geschichte der Produktivkrafte in Deutsch-
　land von 1800 bis 1945,:Bandlll), Berlin, 1988, S.
　103 ＼　　　　　　　　　－
(6) R. A. Brady,　Ｔｈｅ ＲａｔｉｏｎａｌｉｚａtｉｏｎＭｏｖｅｍｅｎt
　in　Ｇｅｒｙｎａｎ　Ｉｎｄｕｓtｒｙ.でＡＳtｗｄｙ in tｈｅ Ｅｖolｕtｉｏｎ
　ｏｆ　Ｅｃｏｎｏｍｉｃ Ｐｌａｎｎｉｎｅ,Berkeley, California,
　ﾕ933, p. 237, H. Tammen, Die l. Ｇ. Ｆａｒheｒｉｎｄｕｓ-
　tｒｉｅ Ａｋｔｉｅｎｓｅｓｅｌｈｃｈｅｆｉ[四万一１９３３]ト£加
　Ｃｈｅｍｉｅｋｏｎｚｅｒｎ　in　ｄｅｒ Ｗｅｉｍａｒｅｒ Ｒゆmblik, Ber-
　lin, 1978, S. 21.
(7)これまでの記述に関しては，詳しくは前掲拙稿
　および以下の文献を参照のこと。 G. Plumpe, Die
　I.　Ｇ. ＦａｒｂｅｎｉｎｄｕｓtｒｉｅＡＧ : Wiｒtｓｃｈａｆｔ,　Ｔｅｃｈｎｉｆｅ,
　Pnlitｉｋ　１９０４－１９４５, Berlin, 1990, P. Hayes,
　Ｉｎｄｕｓtりａｎｄ Ｉｄｅｏｋ)＾ : IG Ｆａｒｈｅｎ ｉｎ tｈｅ Ｎａｚi
　Eｒａ,Cambridge, New-York, 1987, F. ter Meer,
　Die l. G, Ihre Entstehung, Entwicklung und
　Bedeutunｃ,　Ｃｈｅｍｉｓｃｈｅ Ｉｎｄｕｓtｒｉｅ,　Ｚｅｉtｓchｒift fiiｒ
　ｄｉｅ　ｄｅｕtｓｃｈｅ Ｃｈｅｍｉｅｗiｒtschaft,　4 Jahrgang. Nr,
ト10,
1952, W. Felsenkirchen, Big Business in
　Interwar Germany : Organizational Innovation
　at　Vereinigte　Stahlwerke, IG　Farben, and
　Siemenｓ,　Biｔｓiｗｅｓｓ Hiｓtｏｒy Ｒｅｖi召捕, Vol. 61, No.
　3, 1987 Autumn, A. D. Chandler, Jr.Ｓｃａｌｅ　ａｎｄ
　Ｓｃｏｔｅ:Ｔｈｅ Ｄyｎａｍｉｃｓ　of Ｉｎｄｖiｓtｒｉａｌ　Ｃａｂｉtａｌｈｍ,
　Harvard University Press, 1990, G. Plumpe, The
　Political Framework of Structural Moderniza-
　tion : The l. G. Farbenindustrie AG, 1904-1945,
　W. R. Lee(ed),Ｇｅｒｍａｎ Ｉｎｄｕｓtｒｙ　ａｎｃ
　Ｉｎｄｕｓtｒialiｚａtｉｏｎ : Ｅｓｓ砂ｓ　in　Ｇｅｒｍａｎ Ｅｃｏｎｏｍｉｃｓ
　ａ竹ｄ　Ｂ絹紬６ｓ　Hiｓtｏｒｙ　紬　tｈｅ　Ｎｉｎｅtｅｅth 　ａｎｄ
　Ｔｗｅｎｉｅｅｔｈ Ｃｅｎtｕｒｉｅｓ, London, New York, 1991,
　L. F. Habeｒ, 　Ｔｈｅ Ｃｈｅｍｉｃａｌ Ｉｎｄｕｓtｒｙ　１９００－
　１９３０:IntｅｍａＵｏｎａｌ Ｇｒｏｗtｈ ａｎｄ Ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｉｃａｌ
　Ｃｈａｎｇｅ,Oxford University Press, 1971[鈴木治
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　雄監修，佐藤正弥・北村美都穂訳｢世界巨大化学
企業形成史｣，日本評論社, 1984], H. Tammen,
ａ．ｄ． O., R. A. Brady, op. citよト
(8トｖｇレR. Stockmann,　Ｇｅｓｅｌｋｃｆｕｒｆtliclie Ｍｏｄｅｆ-
　niｓieｒｕｎｅ ｕｎｄ Ｂｅtｒiehｓｓtｒｕｋtｕｒ ；･Ｄｉｅ Ｅｎｉｗick-
　bmｓ　ｖｏｎ Ａｒheitｓｓtａttｅｎ ｉｎ Ｄｅttlｓｃｈｉａｎｃ
　１９８０,Frankfurt, New York, 1987, Sﾚ199.
(9トVgl. G. Plumpe,α.α. 0., S. 147.　　＼
帥　G. Plumpe,〉砂.?｡p. 252.　　　　‥‥‥‥
(ID Vgl. G. Plumpe,ａ. ａ.　Ｏ., S. 148, H. Tammen,
　a. a.び., S. 23-4.　　I　　　　　　＼　　　　十
(12) L. F. Haber, op. cit｡p. 339[前掲訳書, 520ぺ
．　－ジ]に　　ニ.　　・　・　　∧
(13トG. Plumpe, a. a. O.√S. 149-50 ｕ S. 152, H.
Tammen,α. a. O., S. 28, A. D. Chandler, Jr,
Ｓｃａｌｅ　ａｎｄＳｃｏｐｅ,p. 575.
㈲　なお業務委員会が設置されたときのその機能を
‥みておぐと，この委員会は，当初は①他社への参
　/与を含む資本支出の決定，②工場の閉鎖お]よび再
　建設，その他め再組織の諸問題の決定，③｢協定｣，
づすなわちカルテル，シンジケートの締結に関する
　ト決定,④すべての人事問題,すなわち10,000RM以
　上の俸給の全管理者め採用および昇進の決定，⑤
　配当支払いを含む=あらゆる財務問題の決定(これ
　は管理委員会による最終的な承認を必要とした)
　を行うものとされていた。 Ａ. D. Chandler, Jr.
　Ｓｃａｌｅ ａｎｄ Ｓｃｏｐｅ,ｐ. 568･
(15)第２段階の組織革新が行われた後のIGファル
　ベンの管理組織について詳しぐは前掲拙稿を参照
　のこと．　　　・
㈲　ibid, p. 578^9.
㈲＞この点については, H. E. Kross ・ Ｃ. Gilbert,
　Ａｍｅｒｉｃ口孔Ｂttｓiｗｅｓｓ Hiｓtｏｒy,Prentice-Hall, Inc.
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社, 1974年, 373ページ].
(18)詳しくは, A. D. Chandler, Jr.Ｓtｒａtｅｇｙ ａｎｄ
　Ｓtｒｕｃtｕｒｅ, 2-3)を参照されたい．
叫　A. D. Chandlｅｒ,　Jｒ,　Ｓｃ山ａｎｄ Ｓｃｏｐｅ,p. 578.
剛　1929年には,IGファルペンの最も重要な輸出先
　は，中国，アメリカ，日本，ダイギリス領インド，
　イタリアの順であり，輸出額は，それぞれ順に6，
　000万RM, 4,500万RM, 4,400万RM, 3,300万
　RM, 3,100万ＲＭとなっていた。 G. Plumpe,0j).
　cil..p. 230.
Ｒ ibid.p. 236.　　　　　　‥
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ても重要な
うでめだ,･万万と.･ﾚ･..･･?i｡え･1る７
鋤恥ぐﾚ励七仁, Iに.314[前掲訳書, 476-7
卜十ﾉﾝ………:ド.:::･ラ.･二｡i..･..:Ji･.･.1よ,･I･Ｇフケルペンでは，
のﾚ諸年度にお廿る/新製品の開発はデュポ
よ塵もは蕃か＼にず÷ケテソイ〉ングに＝市場
よ,び顧客の関心ぺのたえま
づでこなかう=尭ようが，と
口フレノ歩ベンにとっては，
にｿﾞは技術的な問題のままで
ﾝい製品を古い製品に
ｙ=÷ヨヅ=にとって代わ
ダクヤルがナイロン市
ｉうレデゴ｡ポンやユニオ
略を採用七なかうたよ
かかわﾉらず,十製品開発
相違はま=さ=しく歴史の
果であるとﾄしている。
j=し海外の競争相手がも
消費者の志向する製品
もっていなかっ万たとし
卜,ｿScaleﾚａｒｉｄ Ｓｃｏｐｅ･，p.
本橋で取丿上げた合成
みられるが,ニこれらの
叱仁おけるIGファル
い=はや)はり両社のもつ
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主要事業部門別販売高順位
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主要事業部門 1932年 1934 1936 1938 1940
デュポン・レーヨン社→’36年以降，レーヨン事業部（セロフアン部門
　　を除く）
有機化学事業部（染料，テトラエチル鉛，エチルアルコール，その他
　　有機化学品）
Fabrics & Finishes事業部（パイロキシリンおよび合成樹脂製品，ベ
　　イント・ワニス，バイロキシリンおよび被覆織物）
グラッセリ･ケミカル社→’36年以降，グラッセリ･ケミカル事業部（無
　　機重化学品，酸，亜鉛ほか）
デュポン・セロフアン社→’36年以降，レーヨン事業部セロフアツ部門
　　　(Division)
爆薬事業部
アンモニア事業部（合成アンモニア，メタノールほか）
Ｒ＆Ｈケミカル事業部（電気化学，セラミック顔料，その他化学特製
　　品）
デュポン・ヴィスコロイド社→’36年以降，プラスチック事業部（パイ
　　ロキシリンおよびセルロース・アセテート，メチル・メタアクリ
　　ルなどのプラスチック製品）
クレッブス・ビグメント社→’34社以降，クレッブス・ピグメント事業
　　部（リボトン，二酸化チタンほか顔料）
無煙火薬事業部→’36年以降，爆薬事業部の一部門(Division)
5( 3)
1（1）
･2（5）
3（2）
4（7）
6( 4)
9( 6)
7（8）
8（9）
一汗）
10（10）
4( 2)
1( 1)
2( 5)
3（3）
6（7）
5( 4)
10（6）
7（8）
8（9）
9（10）
11(11)
３
２
１
４
６
５
１０
　７
　８
　９
１１
３
１
２
５
４
６
８
７
１０
　９
１１
１
２
３
４
５
６
７
８
９
１０
ｎ
（注）：（　）は，部門別投資額順位。
（出所）：中村宏治「多角化戦略と企業成長一両大戦間のＥ; I.デュポン社一」，前川恭一編著『欧米の企業
　　　　経営』，ミネルヴア書房, 1990年，75ページ。ｊ　　　　　　　　　　　十　＼　　　　　　　づ
　市場の諸条件の相違によって規定されるところが
　大きかったといえるであろう。
剛　Vgl. G. Plumpｅ,　ａ.ａ.O, S. 323.
剛　アメリカとドイツの企業経営の比較の問題およ
　びその分析視角については，前川恭一「米独比較
　企業経営論の史的研究」『同志社商学』，第41巻第
　３・４号, 1989年12月を参照のこと。
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